Los ingredientes estratégicos de la innovación by Ferreiro, Carles
122 123
carles ferreiro
en el nacimiento de un producto. Si bien éste puede ser el 
caso de determinados mercados y productos, en nuestra 
opinión el desarrollo tecnológico es en ocasiones uno de 
los elementos de la innovación, pero no en otras.
Un aspecto importante de la innovación es el conjunto de 
actividades que la preceden. La innovación es un proceso 
que trata el riesgo asociado a la incertidumbre relativa al 
resultado futuro, lo cual es especialmente relevante en 
el caso de actividades de investigación y desarrollo (I+D). 
Para despejar cualquier tipo de dudas, es mejor definirlas 
claramente ya que permitirá establecer cómo encajan en el 
rompecabezas de la innovación. Las definiciones estándar 
son claras2:
Investigación básica: búsqueda planificada de conocimientos 
adicionales en un campo sin una aplicación específica en 
mente. resultado previsto: un artículo científico.
Investigación aplicada: búsqueda planificada de conoci-
mientos adicionales con una aplicación específica en 
mente. resultado previsto: tecnología básica.
Desarrollo experimental: conocimiento aplicado al desa-
rrollo de un producto o servicio. resultado previsto: un 
prototipo.
Este desarrollo, es decir, la “D” de I+D, no debe confun-
dirse con el desarrollo de programas informáticos, que 
con frecuencia se ofrece como solución personalizada 
que integra las tecnologías existentes y presenta escasa 
incertidumbre asociada.
tipos de innovación
Desde un punto de vista empresarial, la innovación puede 
clasificarse de acuerdo con el grado de cambio que genera 
frente a las soluciones anteriores, o dicho de otro modo, el 
grado de novedad que aporta al mercado3.
La innovación incremental da lugar a pequeñas mejoras 
en productos existentes y procesos empresariales. Se 
centra en obtener eficiencia y mejorar el rendimiento, una 
característica común de los mercados maduros donde par-
ticipan pocos actores con un papel dominante que aspiran 
a obtener beneficios marginales de cuota de mercado.
La innovación radical es la fuente de nuevos productos 
o servicios que se ofrecen de forma totalmente diferente, 
puesto que comportan mejoras significativas respecto a los 
productos existentes y procesos empresariales. La innova-
ción radical cambia los paradigmas y, por tanto, tiene pro-
fundas consecuencias en el mercado. A menos que sean 
igualadas rápidamente, este tipo de innovaciones produce 
cambios en la industria.
La innovación semirradical podría describirse como la 
que provoca cambios significativos en el modelo empresa-
rial en los nuevos productos. Cualquier cambio significativo 
en uno u otro aspecto tendría efectos importantes en el 
mercado y en la estructura de la competencia.
Estas categorías nos orientan acerca de los distintos tipos 
de cambios que pueden surgir y destacan la importancia de 
la naturaleza diversa de la innovación.
2 Organisation for Economic Co-operation and Development (2002) Frascati manual. Proposed Standard Practice for Surveys on Research and Experimental 
Development. Paris: OECD.
3 DAVILA, TONY et. al. (2005) Making Innovation Work. Upper Saddle river, Warton School Publishing. 
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de la innovación
el término “innovación” se ha convertido en palabra de moda en entornos empresariales y económicos, 
y se ha erigido como el paradigma de todo lo bueno y deseable. Cualquier persona, empresa, gobierno 
o país debe ser innovador para crear valor y mantener su competitividad. Pese a ser tan deseable, 
resulta sorprendente lo difusa que es la información de que disponemos sobre la naturaleza de la 
innovación. el objetivo del presente artículo consiste en analizar la innovación como decisión y proceso 
estratégico global que abarca diversas habilidades dentro y fuera de cualquier empresa.
definición de innovación
La mayor parte de las definiciones de innovación hacen 
referencia a la idea de novedad o invención, lo cual se aso-
cia en cierto modo al desarrollo tecnológico. Una de las 
definiciones más generalizadas habla de “innovación de 
procesos y productos tecnológicos” (o TPP, en sus siglas en 
inglés), si bien recientemente ha incorporado otros tipos de 
actividades de innovación1. En cambio, nuestra definición 
de innovación es más amplia y abierta.
La innovación es la introducción satisfactoria de nuevos 
procesos, productos o servicios en el mercado.
Nuestra definición no necesariamente asocia la innova-
ción al desarrollo tecnológico. Sin embargo, habida cuenta 
del hincapié que se hace tradicionalmente en la tecnolo-
gía, la innovación podría considerarse un camino lineal 
que arranca con una investigación científica y que culmina 
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petir si fallan los recursos (humanos, técnicos, financieros 
u otros), los procedimientos (toma de decisiones, organi-
zación o fabricación) y las prioridades (crecimiento, bene-
ficios, costes, cuota de mercado, etc.) que requiere una 
determinada estrategia.
Asimismo, existen aspectos que contribuyen a perfilar las 
opciones de innovación que elige una empresa, como el 
grado de cambio tecnológico, el nivel de competencia, la 
estructura de la industria, el papel de las redes externas 
y las organizaciones intermediarias, así como las polí-
ticas y las prácticas gubernamentales, entre otros facto-
res externos5.
Al margen de la estrategia que se haya elegido, ya sea de 
defensa o de ataque, la siguiente cuestión que hay que 
plantearse es “¿cómo empieza a “innovar” una empresa? 
¿Dónde se halla el punto de partida?”.
Podemos encontrar ejemplos de casos míticos en los que 
se han introducido mejoras fruto de genialidades o golpes 
de suerte impredecibles, accidentes que han desembo-
cado en productos de éxito e inventores radicales con una 
intuición inigualable. Sin embargo, se trata de casos que 
difícilmente constituirán modelos para las empresas. 
Actualmente existe la opinión generalizada de que la inno-
vación es un proceso que ofrece diferentes dimensiones, 
lo cual merece un análisis detallado: hemos hecho un 
esbozo del proceso de elección de la estrategia, pero tam-
bién existen otros aspectos cruciales en cualquier trabajo 
de innovación (organización interna, alianzas estratégicas, 
fusiones y adquisiciones, etc.). No obstante, rebasan el 
alcance de este artículo.
A continuación exploraremos el núcleo del proceso de 
innovación, esto es, una combinación de diversas discipli-
nas que conforman los ingredientes necesarios para llevar 
a cabo el trabajo.
Ingredientes del proceso de innovación:
- Identificación de necesidades
- Solución tecnológica
- Solución empresarial
- Solución formal o diseño
identificación de necesidades y oportunidades: 
estudio del usuario
La innovación sólo puede tener resultados satisfactorios 
cuando ofrece valor al usuario final, y este valor tiene 
su origen en ofrecer al cliente la capacidad de mejorar, 
agilizar y facilitar lo que ya está haciendo.
Comprender las necesidades del usuario requiere un 
estudio de los hábitos, las costumbres, las tradiciones, la 
cultura, las aspiraciones y un largo etcétera de rasgos y 
características que permiten a las empresas identificar las 
oportunidades que pueden surgir en caso de insatisfacción 
ante las soluciones existentes. Estos estudios se llevan 
a cabo a partir de una serie de técnicas que dependen en 
gran medida de los actores involucrados.
Las empresas, especialmente las que comercializan 
bienes y servicios de consumo, suelen analizar a los usu-
arios mediante estudios de mercado de todo tipo. Las 
herramientas más habituales son las encuestas y las 
reuniones de grupo, de las que se obtiene información y 
perspectivas significativas sobre lo que los consumidores 
5 European Commision. Directorate General for Enterprise (2004) Innovation Management and the Knowledge-Driven Economy. Brussels-Luxemburg: 
ECSC-EC-EAEC.
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innovación como opción estratégica
Hoy en día apenas hay dudas en cuanto a la naturaleza 
estratégica de la innovación. Los cambios que se producen 
en el estado actual de los productos y servicios pueden 
tener un impacto significativo en el mercado puesto que al 
diferenciar la oferta de una empresa, pueden afectar a las 
posiciones de competitividad de los diferentes agentes.
En términos muy simples, existen dos estrategias básicas 
de innovación: “innovación de defensa” e “innovación de 
ataque”.
La estrategia de defensa hace referencia al esfuerzo de 
una empresa por mantener la posición actual mediante 
innovaciones que contribuyan a consolidar una posición 
cómoda en el mercado. El resultado de dicha estrategia 
es la innovación de mantenimiento, como la que aplica 
la mayoría de industrias establecidas. La innovación de 
mantenimiento no implica menos esfuerzos o inversión, 
aunque los cambios que se introducen son bastante dis-
cretos y son previsibles. Se trata de innovaciones incre-
mentales y semirradicales.
Una estrategia de ataque tiene el objetivo de obtener ven-
tajas competitivas significativas a partir de una inversión 
en innovación. Las empresas agresivas de nueva creación 
y sin ningún compromiso siguen esta estrategia y el resul-
tado que obtienen son innovaciones disruptivas, en las que 
los cambios son significativos e impredecibles, normal-
mente en el marco de la innovación radical y a menudo en 
el marco de la innovación semirradical. La innovación dis-
ruptiva es menos habitual en empresas maduras, puesto 
que confían en planificaciones detalladas y especialmente 
porque éste no es su objetivo principal.
Todas las decisiones estratégicas que toma una empresa 
vienen impulsadas por lo que ésta posee, cómo hace las 
cosas y lo que quiere (recursos, Procesos y Valores, o rPV, 
tal y como Christensen4 lo denomina) y por una serie de 
factores externos que motivan o debilitan el grado de cam-
bio, como la competencia o la disponibilidad de capital.
Para cualquier empresa resulta evidente que lo más sen-
cillo sería elegir estrategias de innovación en consonancia 





































4 CHrISTENSEN, CLAYTON M. (2004) Seeing What´ s Next. Boston: Harvard Business School Press.
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mejorar o desarrollar un nuevo producto o servicio. Una 
vez identificada la necesidad (o dicho de otro modo, la 
insatisfacción con la solución actual), empezará el proceso 
para desarrollar una alternativa más satisfactoria.
cambio tecnológico
Con frecuencia las soluciones innovadoras se asocian a 
un desarrollo tecnológico y, a pesar de que, como hemos 
expuesto, la innovación va mucho más allá, a menudo la 
tecnología constituye un elemento clave.
El proceso de desarrollo tecnológico es especialmente 
complejo, ya que se trata del propio producto de una serie 
de actividades ajenas a la empresa, como las relacionadas 
con la I+D. Es evidente que no muchas empresas invierten 
en innovación y sólo algunas llevan a cabo actividades de 
desarrollo experimental, pero ya sea a través de fuentes 
externas (transferencias de tecnología de las universida-
des a través de proyectos conjuntos, creación de divisio-
nes autónomas que ejercen actividades marginales de la 
empresa, etc.) o trabajos de investigación interna (empre-
sas de nueva creación de cariz radical o departamento de 
I+D), la tecnología aporta cambios al producto.
En Europa, las “organizaciones puente” están empezando 
a ser habituales: tienen el objetivo de promover una trans-
ferencia de tecnología más eficiente y, en general, trans-
ferencia de conocimiento. Estas empresas actúan como 
intermediarias entre el mundo de la investigación (princi-
palmente universidades comprometidas con la expansión 
del conocimiento) y el mundo empresarial (preocupado por 
los productos y los beneficios) para unirlas en proyectos 
específicos que serían impensables sin su intervención. Si 
bien presentan una naturaleza diversa, tienen en común 
su carácter multidisciplinario y su neutralidad en el mer-
cado (es decir, gozan de independencia de la competencia 
del mercado), así como su objetivo de fomentar la innova-
ción y la I+D.
Los tipos de innovación que pueden derivar del cambio 
tecnológico pueden clasificarse en dos categorías:
nuevo producto o servicio: El uso de la tecnología para la 
creación de un nuevo producto es el más fácil de compren-
der. La innovación incremental conduce a una sustitución 
periódica del producto (normalmente planeada) basada 
en el desarrollo tecnológico (por ejemplo, chips para 
microprocesadores). Por su parte, la innovación radical es 
incluso más visible ya que da como resultado productos 
que no existían anteriormente (por ejemplo, el teléfono 
móvil y el Segway).
tecnologías activadoras: A menudo el cambio tecnológico 
no se muestra directamente en el producto o servicio, 
sino que es esencial para la mejora del nuevo producto. 
A modo de ejemplo, una nueva tecnología de renderiza-
ción puede proporcionar videojuegos más rápidos, más 
baratos y de mejor calidad. En este caso, el videojuego no 
es la innovación, sino que algunas partes del proceso de 
desarrollo han experimentado una mejora tecnológica. 
Las tecnologías activadoras pueden facilitar la creación de 
productos que anteriormente implicaban costes excesivos 
de desarrollo, o bien reducir significativamente los costes 
de los productos o servicios existentes para obtener mejo-
ras competitivas basadas en los costes.
El cambio tecnológico a menudo es la parte más visible 
de la innovación, pero la historia está repleta de buenas 
innovaciones tecnológicas que no han logrado ser un éxito 
debido a que no han prestado atención al resto de ingre-
dientes de la receta de la innovación.
cambios empresariales
Introducir una innovación requiere con frecuencia nuevas 
tecnologías, pero las empresas pueden realizar cambios en 
sus negocios para imprimir variaciones en su oferta; pue-
den utilizar los pilares de gestión empresarial para intro-
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quieren y no quieren, sobre lo que les agrada y lo que les 
desagrada.
El uso de tecnologías de la información y la comunicación 
(TIC) ha multiplicado los datos disponibles y el potencial 
que aporta. Los sistemas de Gestión de la relación con 
el Cliente (CrM, en sus siglas en inglés) ofrecen una gran 
cantidad de información valiosa a las empresas, que con-
sideran cada punto de contacto con sus clientes una opor-
tunidad para aprender de ellos. El estudio de los hábitos de 
compra de los clientes en los supermercados a partir de 
las tarjetas de fidelidad aporta datos de gran importancia 
a los comerciantes y distribuidores sobre la preferencias, 
tendencias, estacionalidad, etc.
Sin embargo, en el entorno en línea esta respuesta ofrece 
su mejor potencial. El estudio de los hábitos de los con-
sumidores ha abierto una vía de acceso a la mentalidad 
de los consumidores que está todavía dando sus prime-
ros pasos. La combinación de información demográfica, 
temporal, geográfica y de contenidos ofrece a todo tipo 
de industrias el modo de comprender a los usuarios, no 
desde las categorías tradicionales pseudoarbitrarias, sino 
de acuerdo con sus propios términos. Las empresas ya 
están comercializando sus soluciones únicamente para 
sus usuarios actuales y potenciales, con lo cual concluyen 
décadas o quizás siglos de marketing de masas indiscrimi-
nado e ineficiente.
En el otro extremo, lo que se conoce como trendspotting 
(detección de tendencias) permite una mejor comprensión 
de los usuarios basada en el estudio de casos de forma 
intuitiva. Se trata de un método utilizado tradicionalmente 
por la industria de la moda que aglutina ejemplos anecdó-
ticos de productos, servicios, aplicaciones, usos y actitudes 
adelantados a su época. El arquetipo de este fenómeno es 
el coolhunter, un especialista en identificar los ejemplos 
más radicales e influyentes de innovaciones sociales o de 
producto en todo el mundo.
Desde un punto de vista más académico, los estudios sobre 
los usuarios se centran en el análisis social (antropológico, 
etnográfico y comportamiento relacional y de grupo) y en los 
procesos y el comportamiento individuales (cognición, per-
cepción, respuestas emocionales y fisiológicas, etc.). Asi-
mismo, las empresas que miran al futuro están advirtiendo 
el potencial de los estudios contextuales que analizan a los 
consumidores en un “entorno del mundo real”.
A fin de cuentas todo radica en “identificar y satisfacer una 
serie de necesidades nuevas de los clientes… Mientras la 
venta del producto puede ser el punto culminante de los 
esfuerzos del fabricante, este hecho marca el principio de 
los del cliente6”.
Por último echemos un rápido vistazo a la innovación de 
procesos: la identificación de las necesidades de los usua-
rios es plenamente aplicable, pero el usuario es la propia 
organización (o algunos de sus miembros), que podría 
introducir mejoras en la solución actual. Sin duda, las 
técnicas más efectivas para este tipo de innovación son 
distintas, más relacionadas con los servicios de asesoría 
de procesos.
La identificación de las necesidades del usuario es un 
punto de partida en el proceso creativo que puede llevar a 
6 SLYWOTzkY, ADrIAN et. al. (2003) How to Grow When Markets Don’t. New York: Warner Business Books.
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mada “Internet móvil” acababa totalmente decepcionado, 
ya que la tecnología que se aplicaba, denominada Pro-
tocolo de Aplicación Inalámbrica (WAP) y desarrollada a 
imagen y semejanza de la red fija, era lenta y ofrecía unos 
contenidos poco atractivos. En Japón, sin embargo, el 
operador de telefonía móvil DoCoMo había introducido una 
nueva tecnología llamada iMode con mejores resultados. 
La tecnología en sí era ligeramente superior, pero el modo 
con que se desarrolló el contenido era totalmente distinto. 
DoCoMo comprendió que no podía esperar que esa pro-
puesta de valor naciente madurase de forma natural, de 
manera que la empresa decidió fomentarla creando una 
red de proveedores certificados a los que ofreció servicios 
de marketing y facturación, entre otros. El resultado fue la 
mayor comunidad de Internet móvil del mundo que a día de 
hoy sigue siendo un punto de referencia.
Los cambios en la organización interna también pueden 
constituir una fuente importante de innovación, especial-
mente en la innovación de procesos, que pueden afectar al 
desarrollo de propuestas de valor futuras, como el precio, 
la calidad del servicio, las soluciones personalizadas, etc.
cambios de diseño
Disponer de tecnología de vanguardia y de un buen plan de 
negocio no garantiza obtener un buen producto, puesto que 
falta darle forma.
Cada vez más industrias de todo tipo están asumiendo la 
importancia del diseño en el proceso de innovación. La 
razón por la que ha transcurrido tanto tiempo hasta llegar 
a esta percepción radica en la ignorancia del valor que el 
factor forma representa para los usuarios de un producto o 
servicio determinado.
Las empresas con una mentalidad de cariz más técnico 
suelen considerar el diseño como un embellecimiento 
puramente estético o una especie de disfraz del producto. 
Esta concepción, que todavía predomina en muchas 
empresas, implica que el diseño no es un componente 
estratégico en el desarrollo de nuevos productos, sino más 
bien una opción cosmética táctica que ha de aplicarse una 
vez obtenida la “innovación real”.
Las empresas con mayor éxito se han dado cuenta de que 
el diseño no tiene nada que ver con gustos caprichosos, 
sino más bien con la incorporación de una serie de valores 
importantes para el usuario. Así, el diseño se convierte en 
un componente estratégico del proceso de innovación.
El primer valor que incorporó fácilmente el diseño de pro-
ducto fue la usabilidad, es decir, la definición consciente 
de un producto o servicio con el uso futuro del cliente 
en mente. El valor de la usabilidad se nutre de la idea de 
que el objetivo principal de un nuevo producto consiste en 
cumplir la función para la que fue concebido y realizar el 
trabajo de la manera más eficiente. Las disciplinas conso-
lidadas de la ergonomía se han introducido en la corriente 
principal de todo tipo de nuevos diseños, sobre todo en 
productos y servicios digitales (programas de software, 
servicios en línea, menús de dispositivos, etc.). La usabi-
lidad requiere habilidades y técnicas específicas que, de 
nuevo, se nutren de la comprensión del usuario: procesos 
de observación, prueba y respuesta.
El diseño creativo también incorpora otros intangibles, 
como los valores cultural y simbólico, que crean una cierta 
afinidad entre el usuario y el nuevo objeto en un ámbito 
más emocional. Los buenos diseños capturan elementos 
7 Entre otras cualidades relevantes del diseño, zaccai propone: intimidad, placer sensorial, dramatismo o sorpresa, atención al cliente y valores 
compartidos. zACCAI, GIANFrANCO (2005) (Business Week). Designed for Loving. July 2005.
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ducir cambios significativos en su propuesta de valor o en 
la empresa, partes esenciales de la estrategia de negocio.
La propuesta de valor, es decir, el valor que se ofrece a los 
usuarios en el mercado, es la opción estratégica principal 
que adopta la empresa, puesto que implica el posicionami-
ento del producto, la marca y la propia empresa. Los pila-
res básicos de la propuesta de valor provocan cambios que 
se traducen en nuevos clientes objetivo y/o nuevos modelos 
empresariales (precio, distribución, etc.).
Los cambios, y más concretamente la expansión de la 
cartera de clientes objetivo, es una estrategia comercial 
sencilla; no hay nada que complazca más a un director 
comercial que obtener nuevos clientes. Identificar nuevos 
usuarios de productos existentes no es tarea fácil. Sin 
embargo, modificar los productos y otras parcelas del 
modelo empresarial para atraer a nuevos clientes es una 
estrategia habitual. Los pañales desechables se desarro-
llaron en 1957 cuando P&G adquirió la empresa Charmin 
Paper Company y se dispuso a buscar nuevos usos y 
usuarios de los productos de papel. Las empresas farma-
céuticas también buscaban nuevas aplicaciones para sus 
medicamentos con el objetivo de ampliar la base de usua-
rios de sus productos.
Los cambios en el modelo empresarial pueden derivar en 
la expansión de la cartera de clientes. El auge de servicios 
financieros asociados a grandes inversiones de capital, 
desde la adquisición de un coche hasta la compra de equi-
pamiento industrial, es un buen ejemplo de este hecho. 
Veamos otro ejemplo: el del mercado de las impresoras 
de chorro de tinta. La impresora puede ofrecerse por un 
coste reducido o nulo dado que el margen procedente del 
cartucho de tinta cubre de manera diferida los costes de la 
impresora. Si bien el producto no experimenta modifica-
ciones, el valor que se ofrece a los clientes cambia drásti-
camente, ya que las variables asociadas directamente a la 
compra del producto son parte de la oferta del distribuidor.
Más recientemente, IBM ha dejado atrás la propuesta de 
valor basada en el producto para mirar hacia la propuesta 
basada en un amplio abanico de servicios que ha favore-
cido un mayor crecimiento y una alianza más estratégica 
con sus clientes. El cambio es suficientemente importante 
como para permitir desinvertir en equipamiento (venta del 
negocio de PC a la empresa china Lenovo) y adquirir acto-
res consolidados en el sector de los servicios de asesoría 
(PricewaterhouseCoopers es actualmente IBM Global Ser-
vices). Los servicios supusieron un 48% de los ingresos de 
IBM, y un 41% de sus beneficios en 2003, cifras suficientes 
para hacer que competidores como HP y Microsoft reconsi-
deraran su propia propuesta de valor.
Estos ejemplos también demuestran el grado en el que la 
posición y la cadena de valor pueden variar de forma que 
permita que las empresas introduzcan nuevos productos 
y servicios satisfactoriamente. Por ejemplo, la manera 
cómo Apple no se ha limitado a comercializar únicamente 
reproductores de mp3 (iPod), sino también el programa y 
la tienda iTunes asociados a la propuesta de valor, es un 
clásico de lo que podríamos denominar “progresión en la 
cadena de valor”. Apple ha desarrollado con éxito una solu-
ción más integral que no sólo aumenta la funcionalidad y 
las ventas del nuevo producto, sino que también ha creado 
un rentable negocio de venta de música digital donde otros 
han fracasado una y otra vez.
redefinir la cadena de valor también puede constituir una 
actividad de redes, al margen de la organización estric-
tamente hablando, y las innovaciones pueden llevar a 
redefinir las relaciones con los clientes y los proveedores. 
Se trata de una forma compleja en el cambio de la organi-
zación ya que provoca y requiere cambios en cascada en la 
cadena de suministros. Por ejemplo, en 2000-2001 cual-
quiera que accedía desde Europa o Estados Unidos a la lla-
